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الملخص
يهـدف هـذا البحـث إلـى تحليـل عناصـر حوكمـة مؤسسـات التعليـم العالـي فـي العالـم العربـي؛ الـذي يشـهد نظامـه التعليمـي 
سياسـة إصلاحـات شـاملة فـي ظـل تنامـي عولمـة التعليـم وشـدة التنافسـية فـي صناعتـه، وينحـى البحـث إلـى معالجـة هـذه 
القضايـا مـن رؤيـة تحليليـة للمخاطـرة.
وغن ــي عــن البي ــان أن ــه ليــس مــن الســهولة تقصــي نظــام حوكمــة مؤسســة مــن مؤسســات التعلي ــم العال ــي، إذ ليــس هن ــاك 
أنمــوذج حوكمــة موحَّ ــد له ــذا الن ــوع مــن المؤسســات، حي ــث تؤث ــر طبيعــة ملكي ــة المؤسســة، ومنظــور إدارته ــا، وطبيعــة 
أهدافه ــا المتوخــاة، عل ــى أنمــوذج الحوكم ــة المســتخدم له ــا.
وفــي ظــل تصاعــد حركــة تدويــل التعلي ــم العالــي، والمنافســة بيــن المؤسســات التعليمي ــة، التــي رافقــت عمليــة خصخصــة 
التعليـم العالـي، والتحـول البـارز لمؤسسـات التعليـم العالـي العامـة نحـو التمويـل الذاتـي، فـإن الحديـث عـن نظـام حوكمـة 
مؤسســة مـن مؤسســات التعلي ــم العالــي يتطلــب الكشـف عــن مكونــات هــذا النظــام التــي تقــوم علــى ثلاثــة مكونــات هــي: 
الحوكم ــة الأكاديمي ــة، وحوكم ــة الأعم ــال، وحوكم ــة المؤسس ــة. ويهت ــم المك ــون الأول بمعالج ــة إدارة القضاي ــا الأكاديمي ــة 
والتـي تشـمل: جـودة التعليـم، وتطويـر البحـث العلمـي، والتفاعـل مـع المجتمـع. أمـا حوكمـة الأعمـال فتهتـم بقيـاس أداء 
المؤسسـة، فـي حيـن تركـز حوكمـة المؤسسـة علـى قضايـا أساسـية تتعلـق بتطويـر ثقافـة المؤسسـة الحاضنـة، ومـدى توافـق 
أهدافهـا مـع أهـداف بيئـة المجتمـع العاملـة بـه. 
الكلمـات الدالـة: حوكمـة الجامعـة؛ تدويـل التعليـم العالـي؛ جـودة التعليـم العالـي؛ ثقافـة الجامعـة؛ تبايـن المعلومـات فـي 
التعليـم العالـي وتحليـل المخاطـرة.
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tcartsbA
 a fo stnemegnarra tnemeganam dna ecnanrevog eht erutpac ot ytlucffiid tnuomarap fo si tI
 .metsys ecnanrevog ytisrevinu fo ledom defiinu on si erehT .noitutitsni noitacude rehgih
 ,mgidarap tnemeganam sti ,pihsrenwo ytreporp fo epyt eht no sdneped ecnanrevog ytisrevinU
 rehgih fo noitazilanoitanretni fo secipsua eht rednU .sevitcejbo dna slaog fo tes sti dna
 ،noitazitavirp noitacude rehgih fo ecnelaverp eht retfa noititepmoc ecrefi eht dna noitacude
 lasoporp eht ,ytilibaniatsus ecnanfi-fles ot snoitutitsni noitacude rehgih cilbup fo evom eht dna
 :stnemele eerht fo noitceted eht seriuqer ecnanrevog ytisrevinu fo metsys a tuo gnicart rof
 tnemele tsrfi ehT .ecnanrevog etaroproc dna ،ecnanrevog ssenisub ,scimedaca fo ecnanrevoG
 tnemerusaem eht seganam ecnanrevog ssenisuB .sriaffa cimedaca fo tnemeganam eht staert
 eht fo tnempoleved eht seganam ecnanrevog etaroproc elihw ,ecnamrofrep noitutitsni eht fo
 fo ecnanrevog ytisrevinu eht gnizylana ta smia repap ehT .erutluc lanoitazinagro noitutitsni
 mrofer gnissentiw si metsys noitacude rehgih eht erehw ,noitutitsni noitacude rehgih barA na
 rehgih eht ni noititepmoc ecrefi a dna noitazilabolg noitacude rehgih gnisir fo ecaf ni seicilop
.hcaorppa tnemeganam ksir a nihtiw nekat si sisylana ehT .yrtsudni noitacude
مقدمة
تشـير الدراسـات المقارنـة الصـادرة عـن البنـك الدولـي، ومنظمـة اليونسـكو، وسـلطات التعليـم العالـي الوطنيـة، والمتعلقـة 
بصناع ــة التعلي ــم العال ــي بال ــدول النامي ــة، إل ــى ض ــرورة إج ــراء إصلاح ــات جوهري ــة وذل ــك لتحقي ــق ج ــودة التعلي ــم ف ــي 
ظـل التزايـد علـى طلـب التعليـم العالـي مـع انخفـاض التمويـل الحكومـي، ومحدوديـة المـوارد البشـرية المؤهلـة للقطـاع، 
والســماح للقطــاع الخــاص بالاســتثمار فــي قطــاع التعلي ــم العالــي، إضاف ــة إل ــى التغيــرات المتعــددة التــي شــهدتها صناعــة 
تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـال، وديمغرافيـا الطلبـة، وظاهـرة عولمـة التعليـم. مـع التأكيـد علـى الـدور المهـم الـذي تؤديـه 
مؤسسـات التعليـم العالـي باعتبارهـا روافـد تنمويـة شـاملة تتبناهـا حكومـات تلـك البلـدان.
وتتمث ــل الإصلاح ــات الجوهري ــة للتعلي ــم العال ــي بإع ــادة إص ــلاح السياس ــات والإج ــراءات الت ــي تحك ــم مؤسس ــات التعلي ــم 
العالـي، وتجديـد البرامـج التـي تشـمل خدمـات المؤسسـة التعليميـة فـي تفاعلهـا مـع المجتمـع، والتغيـرات فـي أعضـاء هيئـة 
التدريــس، وتعــدد تقييمــات الأداء المختلفــة لوحــدات المؤسســة التعليمي ــة التــي تؤثــر فــي نمــط العمــل الإداري. وكمــا هــو 
معلـوم فـإن هيكلـة التنظيـم لمؤسسـات التعليـم العالـي تعتمـد أساسـا ًعلـى نظـام المجالـس واللجـان،  وقدرتهـا علـى التطـور 
المسـتمر، وتبنـي روح الفريـق فـي صنـع القـرارات وتنفيذهـا.
ويلحـظ المتتبـع لتطـور مفهـوم الحوكمـة أن حوكمـة مؤسسـات التعليـم العالـي كانـت، ولا تـزال، فـي صلـب اهتمـام البحـوث 
والأدبيـات النظريـة حيـث خصصـت جـزءا ًمنهـا لبلـورة نظـام حوكمـة خـاص بمؤسسـات التعليـم العالـي، ومحاولـة التوثيـق 
وإيجـاد التـلاؤم بيـن الجانـب النظـري والعملـي لحوكمـة هـذه المؤسسـات. 
وق ــد ع ــّرف (8002) nnamA dna regetS الحوكم ــة بأنه ــا صياغ ــة وبن ــاء هي ــكل تنظيم ــي واض ــح يضم ــن المس ــاءلة 
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والمسـؤولية والشـفافية. كمـا وضحـت أدبيـات التنظيـم الصناعـي عناصـر ثلاثـة لهندسـة التنظيـم الهرمـي لمختلـف شـرائح 
التنظيـم الهيكلـي الإداري للمؤسسـة تتمثـل فـي: تحديـد حقـوق صنـع القـرار، ووجـود نظـام حوافـز لصنـع القـرار، ووجـود 
نظـام تقييـم الأداء.
وحــدد البنــك الدولــي خمســة مجــالات لقيــاس حوكمــة الجامعــات هــي: الإطــار، والإدارة، والمشــاركة، والمســاءلة، 
والاســتقلالية، ويختــص الإطــار بتحدي ــد مهمــة الجامعــة مــن حي ــث الرســالة، والرؤي ــة، والسياســات، والإجــراءات البين ــة 
والمتخــذة لترســيخها. أمــا المشــاركة فتختــص بإشــراك جمي ــع المعنيي ــن بالمؤسســة وأصحابهــا فــي عملي ــة صن ــع الق ــرار، 
لتش ــمل مس ــاهمة الط ــلاب، وأرب ــاب العم ــل، والمجال ــس الاستش ــارية بالكلي ــات.
أمــا ملكيــة مؤسســة التعلي ــم العالــي فلهــا صورت ــان: ملكيــة عامــة (حكوميــة) وملكيــة خاصــة، وعلي ــه يمكــن تحدي ــد نموذجيــن 
مرجعييـن للحوكمـة: النمـوذج الخـاص والنمـوذج العـام (الحكومـي)، فالجامعـات الحكوميـة تتولـى مهمـات رسـمية واضحـة 
المعالـم لرسـالتها ورؤيتهـا، لكـن اسـتقلاليتها الذاتيـة فـي الإدارة محـدودة، ومسـتويات المسـاءلة بهـا متدنيـة. فـي حيـن نلحـظ أن 
الجامعـات الخاصـة أو مختلطـة الملكيـة لا تمتلـك مهمـات واضحـة ودقيقـة، ولكنهـا تتمتـع بمسـتويات اسـتقلالية ومسـاءلة عاليـة.
الحوكمة الإدارية للجامعات
لعلـه مـن الأهميـة القـول إن مـن أبـرز أهـداف مؤسسـات التعليـم العالـي إنتـاج المعرفـة ونشـرها والتشـبع بمكونـات المواطنـة 
الصالحـة، وصـولا ًإلـى تكويـن الطالـب بتخصصـه كمحـور تنظيمـي، أمـا بقيـة الوحـدات الإداريـة للمؤسسـة التعليميـة فتـؤدي 
دورا ًف ــي رف ــد وصق ــل ه ــذا التكوي ــن، ويرج ــع  تعقي ــد صياغ ــة حوكم ــة مؤسس ــات التعلي ــم العال ــي إل ــى طبيع ــة ملكي ــة ه ــذه 
المؤسس ــات، ومنظــور إدارته ــا، وتركي ــز أهدافه ــا المتوخ ــاة وف ــق بنيته ــا التحتي ــة. إضاف ــة إل ــى ذل ــك، توج ــد مجموع ــة م ــن 
المؤثـرات الخارجيـة التـي تلقـي بثقلهـا فـي رسـم معالـم هـذا التأثيـر، منهـا: تدويـل التعليـم العالـي، وخصخصـة التعليـم العالـي، 
وتنافسـية الأسـواق، وتطـور قطـاع تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات وأثرهـا فـي وسـائل التعليـم، وكفـاءة مجلـس الأمنـاء 
أو هيئـة المديريـن لمؤسسـة التعليـم، والتغيـر المسـتمر لمتطلبـات مؤهـلات سـوق العمـل. ونؤكـد هنـا أن هـذه العوامـل قـد أدت 
إلـى إحـداث تغييـرات أساسـية فـي بنيـة هـذه المؤسسـات ودورهـا، حيـث يلاحـظ وجـود تغيـر فـي هيكليـة صنـع القـرارات 
ضمـن الهيـكل التنظيمـي للمؤسسـة، وتغيـر فـي رؤى إدارة هـذه المؤسسـات، والتحـول مـن منظـور التعليـم الـى منظـور التعلّـم.
وتبعـا ًلهـذه العوامـل والتغيـرات المصاحبـة، ظهـرت نمـاذج عـدة لإدارة مؤسسـات التعليـم العالـي، مـع التأكيـد علـى أنـه 
لا يوجــد نمــوذج واحــد متفــق علي ــه يلب ــي تصــورات الأنظمــة الإداري ــة المختلف ــة، فيــرى (9002 ,lladooG) أن الجــودة 
العالي ــة  لقي ــادة جامعــة تقت ــرن ب ــأداء أفضــل للمؤسســة. ف ــي حي ــن ي ــرى noihgA وآخــرون (0102) أن الجامعــات الت ــي 
تواجـه اسـتقلالية  أكبـر وتنافسـية يكـون أداؤهـا أفضـل.
 ويتضــح مــن خــلال اســتقراء الأدبي ــات وجــود نمــاذج إداري ــة متنوعــة مــن أهمهــا: الإدارة الاســتراتيجية، وإدارة الجــودة 
الش ــاملة، والإدارة بالأه ــداف، والإدارة بالقي ــاس (gnikramhcneB) أو إدارة إع ــادة الهندس ــة.
المنظور الإداري الجديدالمنظور الإداري القديمالخاصية الإداريةرقم
ريادية أعمالالتخطيطالاستراتيجية1
شبكيةهرميةالهيكلية2
مرنجامدالنظام3
متعاونمسمى الوظيفة + الرتبةرجل الإدارة4
تحويل المشكلةحل المشكلةالأسلوب5
للبناءللمنافسةالمهارات6
المؤسسة /الفردالنظام /المؤسسةالتركيز7
التغييرالاستقرارمنبع القوة8
ملهمةعقائدية (citamgoD)القيادية9
جدول 1: عناصر منظور إدارة مؤسسات التعليم العالي، المصدر: مقتبس من (2002 ,laynaS).  
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ويعـرض الجـدول (1) عناصـر منظـور إدارة مؤسسـات التعليـم العالـي موضحـا ًخواصـه الإداريـة ومقارنـا ًبيـن المنظـور 
الإداري القديـم والمنظـور الإداري الحديـث، ويسـتخلص منـه أنـه لا منـاص مـن تحـول مؤسسـات التعليـم العالـي مـن المنظـور 
الإداري القديـم الـى المنظـور الإداري الجديـد فـي إطـار بلـورة حوكمتهـا. ويشـير(9002 ,eigenraC) إلـى أن الحوكمـة هـي 
كيفي ــة بل ــورة عمــل ســلطة منظمــة ف ــي توزي ــع وإدارة المــوارد، وتشــمل إصــدار السياســات والإجــراءات، وعملي ــات صن ــع 
القـرار، والمراقبـة التـي توجـه فعاليـة المنظمـات، وإذا كان هـدف منظمـة عامـة خدمـة المصالـح العامـة، فـإن تحـول الجامعـة 
إلـى ممارسـة نشـاط مؤسسـة أعمـال ربحيـة قـد يحـد مـن دورهـا فـي تحقيـق أهدافهـا ذات الصالـح العـام، وعليـه؛ فإنـه يتوجـب 
إعــادة بل ــورة حوكمته ــا الت ــي تب ــدو أكث ــر تعقي ــدا.ً ومــن جهــة أخــرى، ف ــإن الجامعــات الخاصــة أصبحــت جامعــات مختلطــة 
المهمـات مـن حيـث توفيـر نشـاطات التعلـم والتعليـم، والبحـث العلمـي، والتفاعـل مـع المجتمـع. وعليـه فـإن تباطـؤ إصـدار 
قوانيـن التنظيمـات الحكوميـة الضابطـة للقطـاع، والتغيـرات التحويليـة فـي العمـل الأكاديمـي يقـف كعوامـل مخفيـة أمـام التغيـر 
المطلـوب فـي الجهـود الرياديـة ممـا يؤثـر علـى بلـورة الحوكمـة المؤسسـية لمؤسسـات التعليـم العالـي الخاصـة.
كمـا أنـه لا يمكـن تجاهـل الاختـلاف بيـن الجامعـات فـي تحديـد وتعييـن مسـميات مختلـف المناصـب الإدرايـة العليـا مـن 
مسـتوى رئيـس الجامعـة، والرئيـس المستشـار، والمديـر المفـوض، وعميـد الكليـة ونوابهـم التنفذييـن، ومـا يتبـع ذلـك مـن 
تحديـد صلاحيـات صنـع القـرارات وتنفيذهـا.
أمـا الجامعـة ذات الفـروع المتعـددة؛ فـإن نظـام حوكمتهـا يتطلـب التنسـيق بيـن فروعهـا المتعـددة حيـث تتمتـع باسـتقلالية 
نس ــبية ف ــي صن ــع الق ــرارات الأكاديمي ــة. إذ إن الف ــرع الجامع ــي يعتم ــد أساس ــا ًعل ــى الف ــرع الرئي ــس ف ــي عملي ــات صن ــع 
الق ــرارات الأكاديمي ــة، وعــادة م ــا يطــرح الف ــرع الجامعــي مجموعــة برامــج مطروحــة أساســا ًبالف ــرع الرئي ــس.
ثقافة المنظمة والأداء
تؤكـد الدراسـات علـى أهميـة الاقتـران بيـن ثقافـة المنظمـة وأدائهـا، ويركـز (0102 ,salguoD) علـى أن أقـوى مكونـات 
ثقافـة المنظمـة تتمثـل فـي المعتقـدات ومواقـف موظفـي المنظمـة. ويذهـب بعيـدا ًحيـن يذكـر أن فهـم وإدراك هـذه المعتقـدات 
والمواقـف يسـهل فهـم ثقافـة المنظمـة وأدائهـا التنظيمـي.
م ــن جان ــب آخ ــر ي ــرى (1002 ,ttiweD) أن تغيّ ــر الثقاف ــة المبدئي ــة يك ــون م ــن خ ــلال متغي ــرات ع ــدة تش ــمل: تصمي ــم 
المنظمــة، وتجــارب المنظمــة، وأســلوب القي ــادة الاداري ــة، وهيكل ــة المنظمــة، وكيفي ــة صن ــع الق ــرارات، وحجــم المنظمــة. 
إضاف ــة إل ــى أن تطوي ــر الثقاف ــة يتأث ــر بالنزاه ــة الداخلي ــة للمنظم ــة وم ــدى تنافســيتها بالســوق.
فثقاف ــة المنظم ــة تح ــدد مســتوى تفاعــل منظوم ــة القي ــم والمعتق ــدات لموظف ــي وقي ــادة المنظم ــة لمواجه ــة أعماله ــا اليومي ــة 
ومشـكلاتها وفرصهـا المتاحـة. بـل يـرى (2002 ,tawoM) إن ثقافـة المنظمـة تعكـس شـخصية المنظمـة.  فثقافـة المنظمـة 
لا تتمثـل فـي مثاليـة الرسـالة والرؤيـة التـي بمقتضاهـا تحقـق المنظمـة أهدافهـا ومقاصدهـا، وإنمـا ينبغـي لثقافـة المنظمـة أن 
تعكـس الممارسـات اليوميـة، والتواصـل، والسـلوك، والقيـم، والمعتقـدات التـي يتشـارك فيهـا أو يتقاسـمها أفـراد المنظمـة.
ويعلـل (0102 ,salguoD)  ذلــك بتأكيـده علـى أن قيـم ومعتقــدات ثقافـة المنظمـة يكـون لهـا مجتمعــة تأثيـر قـوي علـى 
جميـع المنخرطيـن فيهـا. وتعـد هـذه القيـم والمعتقـدات مؤثـرات خفيـة، مـع ضـرورة التنويـه إلـى أن تحسـين أداء وربحيـة 
المنظمـة يرتبـط أساسـا ًبمـا تملكـه هـذه المنظمـة مـن قيـم ومعتقـدات. 
أمـا فيمـا يتعلـق بأدبيـات أداء المنظمـة، فهنـاك اتجاهـان بحثيـان همـا: الاتجـاه الأول: الـذي يركـز علـى الوجهـة الاقتصاديـة 
والعوامـل الاقتصاديـة المؤثـرة فـي أداء المنظمـة وأهمهـا:
هيكلة السوق أو الصناعة التي تنشط بها المنظمة.. 1
قياس القوة السوقية للمنظمة نسبة إلى منافسيها.. 2
نوعية الموارد (البشرية وغير البشرية) للمنظمة.. 3
أما الاتجاه الثاني فيتبنى الاتجاه السلوكي والاجتماعي مركزا ًعلى العوامل التالية وفق ما يرى (4002 ,neihC) :
أسلوب القيادة.. 1
ثقافة المنظمة.. 2
مجلة جامعة العين للأعمال والقانـون01
حوكمة الجامعات: نهج إدارة المخاطر
الوصف الوظيفي.. 3
نظام الحوافز.. 4
سياسة وإجراءات الموارد البشرية.. 5
وتؤك ــد معظ ــم الدراس ــات أن تأثي ــر عوام ــل الاتج ــاه الس ــلوكي والاجتماع ــي عل ــى أداء المنظم ــة أكث ــر فعالي ــة م ــن تأثي ــر 
العوام ــل الاقتصادي ــة.
ثقافة المؤسسة الجامعية  
لا يمكـن إغفـال دور ثقافـة المنظمـة فـي تشـخيص علاقـات العمـل، وآليـات العمـل، وطبيعـة صنـع القـرارات، وطـرق تقديـم 
الحلـول لمشـكلات المنظمـة. وفـي إطـار مؤسسـات التعليـم العالـي توجـد أطـراف متعـددة لصياغـة ثقافتهـا؛ حيـث إن كل 
طـرف يسـهم بمؤثـرات عناصـر ثقافتـه، لذلـك ينبغـي إعطـاء عنايـة خاصـة لتحديـد معالـم ثقافـة مؤسسـة جامعيـة.
ي ــرى (2002 ,lekcE dna razeK) أن الح ــرم الجامع ــي يتمي ــز بثقاف ــة فري ــدة تمي ــزه ع ــن ثقاف ــة المنظم ــات الأخ ــرى. 
وتتضمـن الثقافـة التنظيميـة للحـرم الجامعـي منظومـة مـن التقاليـد، والعـادات، والسـلوكيات، والمواقـف، والقيـم لجميـع ذوي 
المصالـح المرتبطـة بالجامعـة (sredlohekatS) . كمـا أن هنالـك دورا ًبـارزا ًلرجـال القيـادة ورجـال الإدارة فـي صياغـة 
الثقافـة التنظيميـة للجامعـة أو المؤسسـة التعليميـة.
وقـد أثـرت مجموعـة مـن العوامـل تأثيـرا ًكبيـرا ًفـي إعـادة صياغـة التعليـم العالـي، لعـل مـن أهمهـا التطـور فـي قطـاع 
تكنولوجيـا الاتصـالات والمعلومـات، والتحـول مـن منظـور التعليـم والتدريـس إلـى منظـور التعلـم فـي صناعـة التعليـم، إلـى 
جانـب عمليـة تدويـل التعليـم المصاحـب لظاهـرة العولمـة، ومسـاهمة القطـاع الخـاص فـي توفيـر التعليـم إلـى جانـب القطـاع 
العـام، والتغيـرات الاقتصاديـة والاجتماعيـة والسياسـية.
ووف ــق (8002 ,adnolaS)، ف ــإن ثقاف ــة الجامع ــة تتمي ــز عــن ثقاف ــة المؤسســات الأخــرى باعتب ــار القي ــم والقواعــد والع ــادات 
والتقاليـد التـي تتقاسـمها جميـع الجامعـات، مثـل: احتفـالات التخـرج، ونشـاطات اليـوم المفتـوح وغيرها مـن النشـاطات الجامعية.
ويقـدم كل مـن (8991 ,ttihW dna nhuK) تعريفـا ًلثقافـة الجامعـة حيـث يقـرران بأنهـا تقاسـم مجموعـة تبادليـة للقيـم 
والقواعـد والممارسـات والمعتقـدات التـي توجـه سـلوك الأفـراد والجماعـات بالجامعـة، والتـي تشـكل إطـارا ًمرجعيـا ًلتفسـير 
دلالات الأحـداث والممارسـات داخـل الحـرم الجامعـي وخارجـه، ويؤكـدان أن ثقافـة الجامعـة تنبـع مـن ثلاثـة مصـادر هـي: 
المعتقـدات والقيـم، والحوافـز ودوافـع مؤسسـي الجامعـة، وتجـارب التعلـم. وتتعـرض هـذه المصـادر للتغييـر والتطويـر مـع 
مختلـف التعيينـات المسـتحدثة لرجـال القيـادة، ورجـال الإدارة، أو أي عضـو جديـد يلتحـق بالجامعـة. 
وينبغـي الإشـارة هنـا إلـى أهميـة علاقـات  التفاعـل والتواصـل بيـن أعضـاء هيئـة التدريـس مـن جهـة، وتلـك العلاقـات بيـن 
أعضـاء هيئـة التدريـس وجمهـور الطلبـة، وتلـك التـي تربطهـم جميعـا ًمـع الإدارة والقيـادة العليـا للجامعـة مـن جهـة أخـرى.
ويميـز (1002 ,nropS) بيـن نوعيـن مـن الثقافـة التنظيميـة للجامعـة: القويـة والضعيفـة. فالثقافـة التنظيميـة القويـة تتميـز 
بتقاس ــم القي ــم، وقواع ــد الس ــلوك المنضبط ــة، ورغب ــة أعض ــاء هيئ ــة التدري ــس والموظفي ــن بالالت ــزام والتقي ــد به ــذه القي ــم 
والقواعــد. ف ــي حي ــن تتمي ــز الثقاف ــة التنظيمي ــة الضعيف ــة بالاخت ــلاف عل ــى أه ــم القي ــم، وغي ــاب القواعــد، ومخالف ــة قواعــد 
السـلوك، سـواء المدونـة وغيـر المدونـة منهـا. ووفقـا ًلــ (3002 ,lletraB)، فـإن الثقافـة التنظيميـة القويـة تتجـاوز مناقشـة 
وجهـات النظـر المختلفـة وإثرائهـا إلـى العمـل علـى تشـجيعها بغيـة تحسـين آليـات صنـع القـرار وتحـدي المشـكلات. ومـن 
هـذا المنظـور، فـإن الثقافـة القويـة لا تنتـج تجانسـا ًفـي وجهـات النظـر فـي إطـار الثقافـة التنظيميـة للمؤسسـة، وإنمـا تعكـس 
اسـتقرار وتطابـق الثقافـة وشـدة تقاسـم التجـارب المشـتركة.
وفــي إطــار الثقاف ــة التنظيمي ــة للمؤسســة الجامعي ــة الت ــي تحــدد حوكمــة الجامعــة، أضحــى لزامــا ًعل ــى  مؤسســات التعلي ــم 
العالـي بالوطـن العربـي أن تواجـه مختلـف المخاطـر التـي تحفهـا مـع  الوضـع الحالـي لصناعـة التعليـم العالـي المشـهود 
عالمي ــاً؛ وال ــذي امتــدت آث ــاره لضــرورة تبنــي إصلاحــات لنظمن ــا التعليمي ــة وإعــادة صياغــة حوكمــة مؤسســاتنا التعليمي ــة 
عامــة كانــت أو خاصــة أو مختلطــة.
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الوضع الحالي للتعليم العالي في العالم العربي
بالرغـم مـن الجهـود والاسـتثمارات الكبيـرة والمتعـددة التـي انتهجتهـا حكومـات الـدول العربيـة ومؤسسـات القطـاع الخـاص 
مـن أجـل النهـوض بجـودة التعليـم العالـي، إلا أنـه يلاحـظ أن جـودة التعليـم العالـي لمعظـم المؤسسـات التعليميـة فـي العالـم 
العربـي لا تـزال متأخـرة مقارنـة مـع الـدول المتقدمـة. 
فلم تنفرد نظم التعليم العالي العربي بميزاتها الخاصة ولم يطور نظام اعتماد جودة تعليم عالي محدد يشار إليه.
 ويلحـظ المتابـع للأنظمـة التعليميـة أن معظـم الـدول الناجحـة فـي هـذا المضمـار قـد طـورت أنظمـة عقلانيـة باسـتراتيجية 
ذات أهـداف طويلـة المـدى تتجـذر مـن ثقافـة تلـك البلـدان بغيـة تحقيـق حاجيـات ومتطلبـات مجتمعاتهـم. ويتـم ذلـك وفـق 
مخطـط لمختلـف برامـج الجامعـات وسياسـاتها وإجراءاتهـا مـع الأخـذ بعيـن الاعتبـار مختلـف التحديـات التـي تجابههـا. فـي 
حيـن اقتصـر كل نظـام تعليمـي بالبلـدان العربيـة إلـى تطويـر نظامـه التعليمـي العالـي الخـاص بـه، والـذي ظـل عرضـة 
للتغيـر وفـق ميـول وأفضليـات القائميـن علـى منظومـة التعليـم العالـي، أو وفـق الاتجـاه السياسـي المنشـود، أو عنـد تقليـص 
الموازنـة. وهـذا التعـدد فـي أنظمـة التعليـم العالـي العربيـة أسـهم فـي ضعـف تحديـد هويـة المنظمـة التعليميـة، وأثمـر عـن 
ضعـف نزاهـة التعليـم ممـا انعكـس علـى ضحالـة نوعيـة وجـودة التعليـم العالـي.
وكمــا يــرى (7002) eafeR lE dna irbaS، فإن ــه أصب ــح لزامــا ًعل ــى البل ــدان العربي ــة أن تحــدد صــورة واضحــة عــن 
نوعيـة التعليـم المـراد إقامتـه بمجتمعاتهـم، وتحديـد سياسـات وإجـرءات واضحـة المعالـم لتطويـر البرامـج، ليـس فقـط لرفـد 
الأهــداف التعليمي ــة المتوخــاة؛ وإنمــا لتشــمل جمي ــع المراحــل التعليمي ــة بحي ــث يت ــم تكامــل المؤسســات التعليمي ــة التربوي ــة 
للتعليـم المبكـر ومؤسسـات التعليـم العالـي فـي إطـار نظـام تعليمـي موحـد.
إن ضم ــان كف ــاءة مخرج ــات التعلي ــم العال ــي العرب ــي، والت ــي تكم ــن ف ــي امت ــلاك المعرف ــة العلمي ــة والمه ــارات اللازم ــة 
لمتطلبـات سـوق العمـل، يتطلـب تطويـر منظومـة تعليـم عربيـة تتميـز بإشـباعها بقيـم مشـتركة، وتنهـج معالـم سياسـة بحـث 
علمـي وتجديـد وابتـكار، ويقـع العـبء الأكبـر لصياغـة هـذه المنظومـة التعليميـة علـى أنظمـة حوكمـة الجامعـة ومـا تتبنـاه 
مـن تصـور لثقافـة المؤسسـة الجامعيـة.
ولتكويـن رؤيـة عربيـة موحـدة حـول حوكمـة التعليـم العالـي، لا بـد مـن بيـان بعـض الخصائـص المشـتركة والتحديـات التـي 
ينبغـي مواجهتهـا والتـي تتمثـل فـي:
أولا:ً ثمـة نزعـة شـبابية تغمـر سـكان العالـم العربـي، إذ إن (%07-%06) مـن سـكان العالـم العربـي تقـل أعمارهـم عـن 
(53) سـنة.
ثانيا:ً هذه الفئة الشابة من مواليد التسعينيات لديهم طموحات لفرص العمل الدولية.
ثالثا:ً لا يمكن تجاهل تغير منظومة القيم والمعتقدات عند هذه الفئة من الشباب.
رابعـا:ً تعـد معظـم معاييـر جـودة التعليـم العالـي لمعظـم البلـدان العربيـة دون مسـتوى معاييـر الجـودة الدوليـة، إلا أن الطلـب 
علـى صيـغ التعليـم الدولـي فـي تصاعـد بالبلـدان العربيـة.
إذا ل ــم يت ــم إقام ــة علاق ــات عم ــل مشــتركة وتب ــادل المعلوم ــات والتصــورات والإجــراءات بي ــن مختل ــف أنظم ــة الاعتم ــاد 
وجـودة التعليـم المحليـة والدوليـة، فـإن قضيـة الوعـي باختـلاف الثقافـات المحليـة والممارسـات التعليميـة التربويـة قـد تـؤدي 
إلـى تحديـات جوهريـة بالنسـبة للفئـة العمريـة الشـابة بالوطـن العربـي. وتتمثـل أهـم هـذه التحديـات فـي:
تزايد معدل نمو الطلب على التعليم العالي.. 1
انخفاض نسب تمويل التعليم العالي.. 2
عزلة مؤسسات التعليم العالي عن محيط تعايشها.. 3
تدني جودة التعليم العالي والبحث العلمي.. 4
مجلة جامعة العين للأعمال والقانـون21
حوكمة الجامعات: نهج إدارة المخاطر
غياب التكامل بين مختلف أطوار التعليم والتربية.. 5
تفشي نظم حوكمة وإدارة تقليدية بمؤسسات التعليم العالي.. 6
غياب رؤية ورسالة واضحة محددة لسياسات وإجرءات منظومة التعليم العالي.. 7
غياب الجهود الجادة للتفاعل والشراكة مع تطور الأنظمة التعليمية الدولية والمؤسسات التعليمية المشهود لها.. 8
تدويل التعليم العالي
غــدا التعلي ــم العال ــي بضاعــة دولي ــة حي ــث ظهــرت إدارة أعم ــال مؤسســات التعلي ــم العال ــي ضم ــن الاســتثمارات المجدي ــة 
والمغريـة، وتظهـر المؤشـرات أن عمليـة تدويـل التعليـم العالـي آخـذة اتجاههـا التصاعـدي خـلال السـنوات القادمـة. وبـرزت 
الرياديـة فـي تدويـل التعليـم العالـي مـن قبـل المؤسسـات التعليميـة الأمريكيـة والأوروبيـة وذلـك مـن خـلال فتـح فـروع لهـا 
خـارج بلدانهـا وفـق نظـام تعليمـي تـام أو جزئـي، وبخاصـة فـي منطقـة الشـرق الأوسـط. كمـا لا يمكـن تجاهـل دخـول النظـم 
التعليميـة لثلـة الـدول الصاعـدة الجديـدة كالصيـن والهنـد سـوق المنافسـة الدوليـة للتعليـم العالـي، كمـا يشـهد لذلـك فتـح فـروع 
لهـا فـي دول الخليـج العربـي.
وتوضـح أدبيـات تدويـل التعليـم العالـي، أن مؤسسـات التعليـم العالـي لا تسـعى إلـى التدويـل لأسـباب ماليـة فقـط، ففـي حالـة 
الـدول الأوروبيـة، فـإن أهـم أسـباب تدويـل التعليـم العالـي ترجـع إلـى مـا شـهدته هـذه الـدول مـن انتشـار واسـع لمعاهدهـا 
التعليميـة مـن أجـل معايشـة تقليـص تمويـل التعليـم العالـي فيهـا ومواجهـة تفاقـم شـيخوخة مجتمعاتهـا، حيـث لجـأت إلـى 
التوسـع فـي انتشـارها إلـى بلـدان ذات كثافـة سـكانية عاليـة وطلـب متزايـد علـى التعليـم العالـي.
ويتمثـل نشـاط عمليـة تدويـل التعليـم العالـي فـي توفيـر برامـج تعليميـة خـارج حـدود البلـدان وذلـك لضمـان التحـاق الطلبـة 
بفروعه ــا الخارجي ــة وإلمامه ــم بالثقاف ــات المتعــددة، وتحســين جــودة التعلّ ــم، واكتســاب مهــارات ذات أف ــق دول ــي، وتب ــادل 
الثقافـات، وتحسـين برامـج اللغـات الأجنبيـة.
وترجع معظم الأسباب التي أدت بمؤسسات التعليم العالي الأجنبية إلى فتح فروع لها في منطقة الشرق الأوسط إلى:
أولا:ً النم ــو المتزاي ــد والإقب ــال عل ــى طل ــب شــهادات التعلي ــم العال ــي ونقــص عــدد ونوعي ــة المؤسســات التعليمي ــة المحلي ــة 
لإيف ــاء هــذا الطلــب.
ثانيـا:ً نقـص تمويـل المؤسسـات التعليميـة فـي بلدانهـا ممـا أثّـر علـى مشـاريعها التوسـعية وتطورهـا، فاختـارت فرصـة 
متاحــة لمصــدر تمويلهــا بالتوســع خــارح بلدانهــا لرف ــد تطورهــا الأكاديمــي واســتدامتها. 
ثالثـا:ً نقـص عـدد الطلبـة الراغبيـن فـي السـفر إلـى الخـارج وتحديـدا ًإلـى أوروبـا وأمريـكا نظـرا ًللصعوبـات والقيـود التـي 
وضعتهـا هـذه البلـدان للحصـول علـى تأشـيرات الدخـول إليهـا، إضافـة إلـى عـزوف شـريحة طلابيـة عـن السـفر للدراسـة 
لظـروف ثقافيـة - اجتماعيـة خاصـة بالرغـم مـن رغبـة قويـة لديهـم لطلـب شـهادات التعليـم العالـي، وفـي ظـل ذلـك بـادرت 
بعـض الجامعـات الأجنبيـة ذات السـمعة المرموقـة بفتـح فـروع لهـا لتلبيـة هـذا الطلـب وبخاصـة فـي بلـدان الخليـج العربـي 
التـي تشـهد نمـوا ًاقتصاديـا ًقويـا،ً وتوفـر قـدرة شـرائية، ورغبـة فـي التعليـم مـن قبـل مواطنـي وقاطنـي هـذه البلـدان.
رابعـا:ً السـعي إلـى كسـب تدفـق نقـدي، إذ اسـتفادت هـذه المؤسسـات مـن مزايـا نظـام خـاٍل مـن الضريبـة ممـا كان لـه أثـر 
فـي تحسـين فـرص اسـتثماراتها الخارجيـة.
وأنتجـت عمليـة تدويـل التعليـم العالـي سـوقا ًدوليـا ًمتناميـا ًلمختلـف نشـاطات الحركـة الأكاديميـة الدوليـة سـواء مـن حيـث 
تدويـل البرامـج التعليميـة، وتوفيـر حريـة حركـة المعنييـن بالمهنـة الأكاديميـة، فبـرزت صناعـة تعليـم دولـي امتـد تأثيرهـا 
إلـى مؤسسـات التعليـم العالـي الربحيـة حتـى اعتبـرت مـن بضاعـة التبـادل التجـاري الحـر؛ وتحـّول مـن كونـه سـلعة عامـة 
إلـى اعتبـاره سـلعة خاصـة. ممـا دعـا منظمـة التجـارة الحـرة إلـى العمـل علـى تطويـر نظـام رقابـة لحركـة التجـارة الدوليـة 
لقطــاع التعلي ــم وخدمات ــه المختلف ــة كجــزء م ــن مفاوضــات. (STAG) وم ــن الأهمي ــة الق ــول إن معظــم مؤسســات التعلي ــم 
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العالـي الدولـي مؤسسـات ربحيـة، تتسـم رسـوم الدراسـة فيهـا بأنهـا رسـوم باهظـة التكلفـة.
واعتم ــدت حرك ــة تدوي ــل التعلي ــم العال ــي عل ــى إقام ــة ف ــروع لمؤسس ــات التعلي ــم العال ــي خ ــارج بلدانه ــا أو بالش ــراكة م ــع 
مؤسسـات أو منظمـات تعليميـة محليـة، وترجـع معظـم البرامـج المسـيطرة إلـى برامـج الجامعـات الأمريكيـة، والبريطانيـة، 
والألماني ــة، والفرنســية، والاســترالية. كمــا عمل ــت بعــض المؤسســات التعليمي ــة غي ــر الربحي ــة إل ــى تدوي ــل التعلي ــم العال ــي 
بهـدف تحسـين البحـث العلمـي، وسـعة المعرفـة، ولزيـادة الوعـي والفهـم للتنـوع الثقافـي بيـن الأمـم.
وتع ــد المنطق ــة العربي ــة منطق ــة جاذب ــة لنش ــاطات تدوي ــل التعلي ــم العال ــي، حي ــث فتح ــت كثي ــر م ــن الجامع ــات الأمريكي ــة 
والأوروبي ــة فروعــا ًله ــا بدول ــة الإم ــارات العربي ــة المتحــدة، وقطــر، والممكل ــة العربي ــة الســعودية، ومصــر، والبحري ــن، 
وعمــان، والأردن، وغيرهــا.
وليـس بخفـي أن المجتمعـات العربيـة تشـهد منظومـة سـلوكيات جديـدة لـدى فئـة الشـباب فيهـا وبخاصـة مواليـد التسـعينيات، 
ذلـك الجيـل الـذي يتمتـع بأفـق كونـي جديـد، ويرغـب فـي الهجـرة، وينشـد وظيفـة ذات إمتـداد دولـي. إضافـة إلـى التغيـرات 
المشـهودة فـي صناعـة التعليـم العالـي الدولـي مـن حيـث الانتشـار والتنـوع والخصخصـة، وهـذا يتطلـب الاهتمـام بجـودة 
التعليـم، وتطويـر معاييـر اعتمـاده، وإجراءاتـه، وتقييـم مخرجاتـه التعليميـة، واكتسـاب خبراتـه ومهاراتـه التواصليـة مـن 
أجـل تلبيـة احتياجـات ومتطلبـات جيـل القـرن الجديـد.
وفـي إطـار تدويـل التعليـم العالـي، قامـت معظـم الـدول الغربيـة باعتمـاد معاييـر اعتمـاد أنظمتهـا للتعليـم العالـي المحليـة خـارج 
حـدود بلدانهـا كمرجعيـة لقيـاس جـودة التعليـم العالـي. فعلـى سـبيل المثـال لا الحصـر، وفيمـا يتعلـق بتعليـم كليـات الأعمـال، 
فـإن أهـّم هيئـات الاعتمـاد الدولـي المتعـارف عليهـا والتـي تنشـدها معظـم مؤسسـات التعليـم العالـي هـي هيئـة تطويـر كليـات 
الأعمـال (BSCAA)، ونظـام تحسـين الجـودة الأوروبـي (SIUQE)، ومنظمـة ماجسـتير إدارة الأعمـال (ABMA).
ومـن الجديـر ذكـره أن هنالـك مجموعـة مـن الإيجابيـات التـي تكتسـبها مؤسسـات التعليـم العالـي المحليـة المعتمـدة مـن قبـل 
منظمـات الاعتمـاد الدوليـة وأهمهـا وفـق (6002) afeR-lE dna irbaS :
الاعتمـاد الدولـي الـذي يوفـر للمؤسسـة التعليميـة اعترافـا ًدوليـا،ً ويعمـل علـى تحسـين سـمعتها التعليميـة وتصنيفهـا . 1
المحلـي أو الدولـي.
مـن وجهـة نظـر أوليـاء أمـور الطلبـة، فـإن الاعتمـاد الدولـي يوفـر ضمانـا ًواطمئنانـا ًلهـم مـن حيـث جـودة التعليـم . 2
للبرامــج الأكاديميـة، وحســن الخدمــات الجامعيـة ومرافقهــا للطلب ــة الملتحقيــن بالمؤسســات المعتمــدة دولي ــا.ً
مــن وجهــة نظــر أرب ــاب العمــل، ف ــإن اعتم ــاد مؤسســة تعليمي ــة دولي ــا ًيعــد مؤشــرا ًإيجابي ــا ًلجــودة وضمــان تكوي ــن . 3
الخريجيـن باعتبارهـم موظفـي منشـآت أربـاب العمـل المسـتقبليين، وبخاصـة فـي حالـة قيـام منشـآت أربـاب العمـل 
بتموي ــل الرســوم الدراســية لطلبتهــم الملتحقي ــن بهــذه المؤسســات.
مـن وجهـة نظـر الحكومـات المحليـة، فـإن حصـول مؤسسـة تعليـم عالـي علـى اعتمـاد دولـي يوفـر ارتياحـا ًواعتـزازا ً. 4
بحسـن جـودة التعليـم العالـي، ومـدى صلاحيـة البرامـج التعليميـة المطروحـة لمواطنيهـم.
الحوكمة وتحليل المخاطرة
إذا كانــت الجامعــات الأجنبي ــة ق ــد ب ــادرت إل ــى تدويــل التعلي ــم مــن أجــل انتهــاز فــرص حري ــة التجــارة فــي قطــاع التعلي ــم 
العالـي، فإنـه يتوجـب علـى الـدول العربيـة، التـي أضحـت سـوقا ًلهـذه البضاعـة، أن تخطـط اسـتراتيجيا ًلمسـتقبل قطـاع 
التعلي ــم العال ــي ال ــذي يصطب ــغ بالتعقي ــد والنمــو المتســارع.
إن تدوي ــل التعلي ــم العال ــي وبالرغ ــم مم ــا روج ل ــه م ــن أف ــكار تس ــويقية ف ــي توفي ــر ج ــودة تعلي ــم عالي ــة للطلب ــة ببلدانه ــم، 
والاعتمـاد علـى سـمعة الجامعـات المرموقـة، واسـتقطاب جمهـور طلبـة مـن نوعيـة الطلبـة المسـتقطبين بالمؤسسـة الأم، 
وتقبـل الحكومـات الوطنيـة لمثـل هـذه المشـاريع لتحسـين جـودة التعليـم، نقـول إنـه وبالرغـم مـن كل ذلـك إلا أن فكـرة تدويـل 
مؤسسـات التعليـم العالـي لـم ترتـق إلـى المسـتوى المطلـوب.
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إذ واجهـت تلـك المؤسسـات صعوبـات فـي حركـة الـكادر الأكاديمـي المؤهـل والراغـب فـي الانتقـال إلـى بلـدان الفـروع 
المس ــتجدة، إضاف ــة إل ــى ارتف ــاع تكلف ــة التجهي ــزات وموازن ــة الإدارة، وعلي ــه ف ــإن ه ــدف ج ــودة التعلي ــم العال ــي بضم ــان 
مس ــتقبل مهن ــة دولي ــة ل ــم يتحق ــق، إذ قدم ــت بع ــض الجامع ــات الدولي ــة مس ــتوى تعليم ــي لا يتس ــاوى م ــع معايي ــر الج ــودة 
المتعـارف عليهـا فـي بلدانهـا. بـل إن الجامعـات التـي عملـت علـى فتـح فـروع لهـا خـارج حدودهـا، وجـدت المفارقـة بيـن 
مـا توفـره داخـل بلدانهـا وخارجهـا، إذ اختلفـت مسـتويات الجـودة فـي التعليـم ولـم تحقـق ذات المسـتوى مـن الجـودة فـي 
فروعهـا الخارجيـة، ممـا دعـا بعضهـا إلـى إغـلاق فرعهـا الخارجـي تفاديـا ًلتدهـور سـمعة الجامعـة المكتسـبة، فـي حيـن 
أبقـت بعضهـا فرعهـا مفتوحـا ًمتحديـة فـي ذلـك مخاطـرة الحفـاظ علـى سـمعتها.
وظهــرت مشــكلة أخــرى واجهتهــا ف ــروع الجامعــات خــارح حــدود بلدانه ــا تتمث ــل ف ــي معايي ــر سياســة قب ــول الطلب ــة ذات 
الشــروط المقي ــدة. إذ أدركــت هــذه الجامعــات أن شــروط القب ــول الصعب ــة بالجامعــة الأم لا تتماشــى مــع اســتقطاب الطلب ــة 
بالفـرع خـارج الحـدود؛ ممـا اضطرهـا إلـى التخفيـف مـن تلـك الشـروط المقيـدة بالفـرع التابـع، فانعكـس ذلـك علـى ضعـف 
نوعي ــة التعلي ــم العالــي بالفـرع، أو البقـاء علــى نفـس شـروط القبــول بالفـرع الأم ممــا أدى إلـى انخفــاض فــي عــدد قبــول 
الطلبـة وتدنـي مداخلهـا، فلجـأت بعـض الجامعـات إلـى اغـلاق فرعهـا أو إبقائـه مفتوحـا ًفـي مواجهـة هـذه المعادلـة الشـائكة 
(2002).la te nedraeD.
إن غيـاب هيئـة رقابـة جـودة التعليـم العالـي بالـدول المسـتقطبة لفـروع الجامعـات المرموقـة قـد يجعلهـا فريسـة للبرامـج 
الأكاديمي ــة ذات النوعي ــة المتدني ــة بالرغــم مــن ارتف ــاع تكلف ــة الرســوم الدراســية الت ــي يتكبدهــا الطلب ــة المحليي ــن.
إل ــى جانــب هــذا شــهدت البل ــدان العربي ــة نمــوا ًمتزاي ــدا ًلنشــوء مؤسســات التعلي ــم العال ــي وبخاصــة خــلال العشــرين ســنة 
الماضي ــة، ويعــزى أســباب ظهــور هــذه المؤسســات إل ــى:
أولا:ً حمى ظاهرة الخصخصة التي صاحبت التحول إلى أنظمة اقتصاد السوق الحر بداية التسعينيات.
ثانيـا:ً تزايـد الطلـب علـى التعليـم العالـي نتيجـة ارتفـاع الوعـي المجتمعـي بضـرورة التعلـم لتحسـين مسـتوى المعيشـة مـن 
خـلال الحصـول علـى وظيفـة مناسـبة، وارتفـاع معـدلات النمـو السـكاني بالبلـدان العربيـة.
ثالث ــا:ً ضعــف البني ــة التحتي ــة للمؤسســات التعليمي ــة العامــة وعــدم قدرتهــا عل ــى اســتيعاب أعــداد الخريجي ــن مــن الثانوي ــة 
العامـة، وتدنـي التمويـل لقطـاع التعليـم العالـي العـام، واتبـاع سياسـة شـروط القبـول وفـق المعـدلات، ممـا اضطـر وزارات 
التعليـم العالـي إلـى السـماح بالترخيـص للجامعـات الخاصـة بغيـة اسـتقطاب بقيـة الطلبـة الذيـن لـم يسـتوفوا شـروط القبـول 
بمؤسسـات التعليـم العالـي العامـة.
إن تجربـة مؤسسـات التعليـم العالـي الخاصـة بالعالـم العربـي عايشـت فتـرة صعبـة منـذ بدايـة ظهورهـا، إذ كانـت النظـرة 
التـي عرفـت بهـا هـذه المؤسسـات أنهـا مؤسسـات ربحيـة لا تأخـذ التكويـن الأكاديمـي الجـاد للطالـب بالاعتبـار والاهتمـام 
الكافيي ــن، مم ــا أدى إل ــى وســمها بالســمعة الس ــيئة. وق ــد يرجــع ذل ــك إل ــى طبيع ــة بعــض المالكي ــن للمؤسســات الذي ــن كان 
ينقصهـم التكويـن الأكاديمـي، وظلـت طموحاتهـم مرتبطـة بالجانـب الاسـتثماري للمشـروع، أو توظيـف المؤسسـة التعليميـة 
كاسـتثمار اجتماعـي يعـزز موقـف مكانتهـم الاجتماعيـة.
إضاف ــة إل ــى ذل ــك ف ــان أدبي ــات تباي ــن المعلوم ــات (noitamrofnI cirtemmysA) بين ــت كثي ــرا ًم ــن المش ــكلات الت ــي 
نجم ــت ع ــن ه ــذه الظاه ــرة، أهمه ــا: مش ــكلة المال ــك - العمي ــل (melborP tnegA-lapicnirP) الت ــي تخ ــص مش ــكلة 
تضــارب المصال ــح بيــن أصحــاب الملكي ــة ورجــال إدارة مؤسســات التعلي ــم الخاصــة. فلصاحــب الملكي ــة نظرت ــه الخاصــة 
للمؤسسـة تتمثـل فـي الجانـب الربحـي كأداء لمشـروع ناجـح، وحتـى يتسـنى لـه ذلـك قـد يحجـم عـن توظيـف مـوارد بشـرية 
ذات مؤهـلات عاليـة، أو يتفـادى اقتنـاء تجهيـزات باهظـة التكلفـة، ويتـم ذلـك علـى حسـاب نوعيـة التعليـم المعطـى وتدنـي 
الخدمـات الجامعيـة المقدمـة بالمؤسسـة، إضافـة إلـى تحيـز صاحـب الملكيـة فـي سياسـة التوظيـف. فـي حيـن يسـعى رجـال 
الإدارة الجـادون إلـى تحسـين نوعيـة التعليـم وجودتـه، وهـذا يتطلـب الاسـتثمار فـي مـوارد بشـرية فائقـة التأهيـل، وبنيـة 
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تحتيـة مميـزة وبخاصـة فيمـا يتعلـق بتجهيـزات قاعـات المختبـرات المختلفـة، والخدمـات الجامعيـة المطلوبـة. وهـذا بـدوره 
يضـع علـى كاهـل المؤسـس تكاليـف باهظـة تقلـل مـن فائدتـه الربحيـة. فنشـدان جـودة تعليـم عاليـة مـن قبـل رجـال الإدارة لا 
يتوافـق مـع هـدف الربحيـة لأصحـاب الملكيـة، عنذئـذ يكمـن الحـل فـي اختيـار أصحـاب الملكيـة لإدارة تـؤدي دورا ًصوريـا ً
يرضـى عنـه أصحـاب الملكيـة.
إن الرؤيـة التـي تركـز علـى تحديـد الاتجـاه الاسـتثماري الربحـي لإدارة مؤسسـة تعليـم عـاٍل قـد تغيـر مـن المبـادئ الأساسـية 
التـي تحكـم الجامعة.
وي ــرى (3002) koM أن هنال ــك نزعــة صاعــدة تعمــل عل ــى إنشــاء مؤسســات كبي ــرة الحجــم ذات تعلي ــم دول ــي بأهــداف 
تجاري ــة. إن تنامــي نشــاطات هــذه المؤسســات يثي ــر تســاؤلات تخــص التحدي ــات المرتبطــة بالتنــوع والتلاقــح الثقافــي فــي 
إطــار مناقشــة قضاي ــا الثقاف ــة والقي ــم، ولغــة التدريــس والتعلّ ــم، والمعايي ــر الأكاديمي ــة، وجــودة عملي ــات التعلّ ــم والتعلي ــم.
وأخيـرا،ً فـإن شـدة المنافسـة السـائدة فـي سـوق التعليـم العالـي المـدّول قـد جلـب ضغوطـات قويـة علـى مؤسسـات التعليـم 
المعنيـة لكسـب وضمـان مكانتهـا السـوقية، الأمـر الـذي قـد يقلـل مـن حـس ويقظـة المؤسسـة التعليميـة عنـد تقييـم صلاحيـة 
وجـدوى البرامـج الأكاديميـة الممنوحـة بالفـروع خـارج حدودهـا.
الخاتمة
إن عمليـة حوكمـة مؤسسـة تعليـم عـاٍل عربيـة تواجـه تحديـات جمـة فيمـا يتعلـق برفـع أدائهـا، إذ إن الجامعـات المعاصـرة 
تواجـه تنافسـية شـديدة سـواء علـى مسـتوى المحيـط المحلـي أو الإقليمـي أو الدولـي، مـن حيـث اسـتقطاب الطلبـة والتمويـل 
وتحسـين ضمـان جـودة التعليـم. إلا أنـه مـن الأهميـة بمـكان، فهـم المحيـط الـذي تنشـط بـه المؤسسـة التعليميـة حتـى يتسـنى 
لهـا تحديـد رؤيـة ورسـالة حوكمتهـا وفـق معتقـدات وقيـم وبنـود منهـاج سـلوكي لثقافـة المنظمـة. فعلـى الإدارة العليـا أن 
تطــور قن ــوات الاتصــال لنش ــر ثقاف ــة حوكم ــة المؤسس ــة التعليمي ــة عل ــى مختل ــف مس ــتويات ال ــكادر الأكاديم ــي والإداري 
وجمهـور الطلبـة. 
يتعيـن علـى مؤسسـات التعليـم العالـي العربيـة أن تطـور نظـام حوكمتهـا لتضبـط تحقيـق معاييـر الاعتمـاد المحلـي الـذي 
يتطل ــب تحقي ــق منظومــة مــن القي ــم والشــروط والكف ــاءات الت ــي يتطلبهــا المجتمــع المحل ــي مــن جهــة، إل ــى جانــب تحقي ــق 
معاييــر الاعتمــاد الدولــي مــن جهــة أخــرى.
16نوـناقلاو لامعلأل ينعلا ةعماج ةلمج
رطاخلما ةرادإ جهن :تاعمالجا ةمكوح
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